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Gewinn

Der klassische Unternehmenszweck scheint mittlerweile (wie-
der) tiberall anerkannt: Es gilt — tatsachlich — Ertrige zu erwirt-
schaften. Dazu muss die Fithrungsmannschaft auf Produkti-
vitat achten, vor allem aber muss sie unternehmerisch denken.
Das nun aber heifit, wie der St. Gallener Managementprofessor
Fredmund Malik schreibt, im Prinzip etwas ganz anderes, als
den Shareholder-Value zu maximieren. Gemeint sind hier auch
nicht bilanzielle Gewinne. Worauf es mehr denn je ankommt
ist, in substanziell ertragreiche Geschifte vorzudringen. Oft
konnen Ertragsschwichen durch geschickte Kosmetik noch
eine Weile versteckt werden. Doch irgendwann (hoffentlich
nicht zu spat) wird fiir alle sichtbar, wenn ein Unternehmen
kein Geld mehr verdient und sich die Gewinne stattdessen etwa
auf vor- oder nachgelagerten Wertschopfungsstufen ansam-
meln oder bei unerwartet auftauchenden Konkurrenten.

In diese Lage geraten heute viele Unternehmen. Natiirlich kann
keine Analyse zum strategischen Management zuverlissig prog-
nostizieren, wo genau in Zukunft die Gewinne entstehen. Eine
exzellente Analyse liefert jedoch ein Denkraster, mit dem die
Dinge in einem anderen Licht gesehen werden. Selbst wenn
der gedankliche Sprung, die Verfremdung des Bekannten,
zunichst gering erscheint, kann das den entscheidenden Unter-
schied in der Perspektive ausmachen.

Um einen solchen Beitrag handelt es sich unserer Ansicht nach
bei dem von Christensen/Raynor/Verlinden (siehe Seite 54).
Wenn selbst Giganten in die roten Zahlen geraten, so geschieht
das meistens nicht, weil es thnen an Innovationsfreude oder
einer Konzentration auf die Kernkompetenzen mangelt — im
Gegenteil. Wohl aber versiumen es Firmenchefs, ihr Unter-
nehmen auf Geschaftsfelder zu lenken, wo kiinftig die Ertrige
anfallen werden. Viele verlassen sich zu sehr auf Quellen, die
in der Vergangenheit fleiflig sprudelten. Oft dringen auch die
Finanzanalysten in die falsche Richtung. Die Autoren erklaren,
wann eine Branche beginnt, sich zu fragmentieren; bei welchen
Herstellern oder Serviceanbietern in der Folge die Gewinne
wegbrechen; und wo sie sich schliefflich wiederfinden. Aus die-
sen Erkenntnissen konnen Top-Fihrungskrafte Handlungs-

optionen ableiten, um neue Geldquellen zu erschlieflen.
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